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新・経営者の役割 
～ディシジョン・メーカーからコグニティブ・マッパーへ～ 
 
松本久良 
 
 
要約 
唯一最善のリーダーシップのスタイルなど存在せず有効なスタイルは状況（条件）に応じ
て異なる、このシンプルなコンティンジェンシー・アプローチはかつて大きな衝撃を与え
た。ところが昨今ではスタイルにとどまらずマネジャーの役割がより根源的に変質してき
ているのではないか。それは、従来型のコントローラーやディシジョン・メーカーという
ことから、個々のマネジャーの人知を超えたあいまいな環境の状態を読み、メンバーに進
むべき方向性やストーリーを提供するいわばコグニティブ・マッパーとしての役割である。
つまり認識ということを軸に据えて、メンバーの解釈や認知の様式に影響を与えるといっ
た、認知の地図の作成者という役割である。メンバーをリードし組織を存続・成長へと導
く次代のマネジャー像に迫ってみたい。 
 
キーワード 
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Ⅰ．はじめに 
 
 環境の変化の激しさを意味するものとしてたびたび用いられてきたのが不確実性の時代
という概念である。換言すれば、これは環境を‘読む’ことが困難になってきていること
を示すものである。今多くの組織がこうした事態に直面している、あるいはその困難な程
度をいっそう深めていると言えるが、とりわけビジネス組織を取り巻く状況はその極みに
あると言える。 
 ビジネスの最前線がそのような局面にある一方で、経営学や組織論のフィールドでは意
思決定をスキームとした研究がなお主流となっている。意思決定とは、問題（や目標）を
設定し、その問題解決にとって有効であると思われる種々の代替案を設計し、各代替案の
もたらす結果を予測し、そうした予測に基づいて各代替案を評価し順位付けを行ない、そ
の中から設定された問題の解決にとって最もふさわしいとされたものが選択される、とい
う一連のプロセスから形成される。 
 ここでは問題を明確化し、結果の予測と評価が可能であるということが前提となってい
る。環境の変化の程度がゆるやかな時代においてはそのようなことがある程度まで可能で
あるといえよう。ところが現在のビジネス環境はそのような状況にはない。不確実性の時
代というのはこうした予測そのものが困難な時代であるということを示しているにちがい
ない。さらに言えば、予測や評価ということ以前に、そもそも当該組織にとって‘何が問
題なのか’をつかむ（読む）こと自体が困難な環境下に置かれているのである。（いや、環
境の状態もさることながらそのような環境を読むという作業そのものが考えられている以
上に厄介な試みなのであるが。）その意味では、不確実性（ｕｎｃｅｒｔａｉｎｔｙ）より
もあいまい性（ａｍｂｉｇｕｉｔｙ）の時代という表現が妥当だとも言える1。 
 このような条件の下でのマネジャー（とりわけトップ）の役割とは従前の通りであまり
変わらないものであろうか。その答えは‘ノー’である。すなわち、よく分からない環境
をどうにかこうにか意味づけ（センスメーキング）し、多義性（ｅｑｕｉｖｏｃａｌｉｔ
ｙ）を削減することによって組織の常識を確立し組織メンバーの確信ならびに行為の方向
性を明示することがより重要な役割となる。ことここに至って、意思決定でもなければま
してや実施でもなく認識の問題こそがポスト・モダンのトップの役割としてクローズアッ
プされるべきテーマなのである2。すなわち、意思決定者（ｄｅｃｉｓｉｏｎ ｍａｋｅｒ）
ではなくむしろ、コグニティブ・マッパー（ｃｏｇｎｉｔｉｖｅ ｍａｐｐｅｒ、組織の
                                                  
1 Ｋ．Ｅ．ワイクもあいまい性に関して次のように言う。『一体何を問うべきか、そもそも解決すべき問題
が存在するかどうかさえよくわからない、それがあいまい性の問題なのだ。それらは、主観的な諸々の意
見を戦わせて絞り込む他ない問題だろう。なぜならば、どんな客観的データ（たとえあったとしたらだが）
が関連するのかについてさえ、誰もが漠然とした考えさえ持てないのだから。』(Weick 1995)［同訳書 134
ページ］ 
2 実施→意思決定→認識という流れ、すなわち経営学のプレモダン→モダン→ポストモダンへの移行につ
いては遠田(2001)を参照されたい。 
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認知地図作成者）3としてトップ・マネジャーは機能すべきであるということである。そし
て、コグニティブ・マッパーを、“組織においてメンバーが体験する様々な事象を理解し共
有できる世界観にするために必要な地図を作成する者”、と定義することにしよう。 
 
 
Ⅱ．組織文化と常識 
 
 ディシジョン・メーカーからコグニティブ・マッパーへの移行について考えるにあたっ
て、シンボリック・マネジャーという概念を見逃すことはできない。 
 １９７０年代末から８０年代にかけて組織文化（企業文化）に対する注目が一気に高ま
っていった。その契機になったのが一連のエクセレント・カンパニー（ｅｘｃｅｌｌｅｎ
ｔ ｃｏｍｐａｎｙ、超優良企業）研究である4。エクセレント・カンパニーと呼びうる企
業に共通する特徴として、優れた業績を上げているということ（高業績）とともに、独自
の強い文化が存在しているというのがその骨子である。このことは業績という定量的で視
覚可能なものとともに、文化という定性的で視覚不能なものに対する重要性が高まったと
言ってよい。 
 さらにその後しばらくすると、では一体そのような文化の差別化なるものは誰の手でい
かにして実現されるのかという問題意識から、シンボリック・マネジャー（ｓｙｍｂｏｌ
ｉｃ ｍａｎａｇｅｒ、象徴的管理者）というものが一躍脚光を浴びることとなる。シン
ボリック・マネジャーとは組織文化のマネジメントということを強く意識し、そのために
様々な行為を象徴的に行なっていくマネジャーを意味する。そして、彼らは『多くの時間
を、文化の価値理念、英雄、それに儀式について考えることに費やすからであり、また、
自分たちの主要任務は状況の変化から生じる価値理念の衝突を管理することであると自認
しているから』5そのように呼ばれるのである。 
 文化とは組織の価値の沈殿物でありパラダイムである。そして組織メンバーは文化を通
して当該組織における価値判断を行ない思考および行動の指針とするのである。したがっ
て、文化は明確で独自性があることが望まれ、有能なマネジャーとはメンバーの認知パタ
ーンを規定するそうした文化のマネジメントに秀でている必要があり、それこそがありき
たりのマネジャーと一線を画すという主張も頷ける。その意味では、シンボリック・マネ
ジャーとはメンバーの認識に一定の方向性を与えておりコグニティブ・マッパーとして機
能していると言える。また、Ｆ．Ｗ．テイラーの科学的管理法からの伝統である実施にお
                                                  
3 コグニティブ・マッパーなる語は、ディシジョン・メーカーにかわるマネジャーの新しい役割を含意す
ることを企図した本稿著者の造語である。 
4 『エクセレント・カンパニー』の原題は「In Search of Excellence」であり、まさしく卓越性の探求と
いうことである。 
5 Deal & Kennedy(1982)［同訳書 193 ページ］。なお、原題はシンボリック・マネジャーが管理すべき対
象を意味する「Corporate Cultures」である。 
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ける合理性の追求（合理性の求道者としての管理者）およびＨ．Ａ．サイモンに端を発す
る実施の背後にある意思決定の研究（意思決定者としての管理者）から、さらに意思決定
の背後にある認識の問題へと目を向けさせるとともに、その後の一連の組織の知識に関す
る研究に少なからず影響を与えることとなった。 
 しかしながら、シンボリック・マネジャー＝コグニティブ・マッパーという図式を描く
のは早急である。その理由として、企業およびマネジャーの豊富な例が提示されているが、
シンボリック・マネジャーと位置づけられる面々のシンボリック・アクションに重点が置
かれており認識という局面にはあまり触れられていないということや、それがメンバーの
認識にどのような影響を与えたのか（認識の波及）ということにもあまり触れられてはい
ないなどがある。また、文化とは組織ならびにそのメンバーがこれまでに行なってきた経
験の産物であるという特性から、現在あるいは未来志向というよりは（これまでのマイル
ストーン的なイベントの紹介といった）過去志向的なものになりがちであるという点も看
過できない。 
 文化とは概念的な性質を持つもので完全に具現化することは困難であるが、よりその本
質に迫るための有用なツールはないものであろうか。先にも述べたが、文化とは当該組織
の価値の集約であり思考や行動の羅針盤のような意味を持つものである。そのため、コン
パスの針が常に南北を指し示すように、文化もある程度固定化したメンバー間の中からあ
る一定の年月を経て醸成されるものであるとともに、いったん組織に浸透するとそうそう
頻繁には生成と消滅を繰り返すものではない。くるくると変わるようなものであればそれ
は文化とは呼べないであろうし、文化が定着していなければ組織に滑らかさがなくなりメ
ンバーも自発的というより指示待ちが目に付くようになってしまうであろう。 
 翻って、組織を常識という観点から再考する研究として組織の適応理論というものがあ
る6。そこでは、常識とは『“かなり共通の対人経験”を有する人々が客観的だと同意する事
柄』7、すなわちある一定の期間中当該組織において経験を同じくする個々のメンバーが大
方意見を同じくすることが可能な頑健な共有意味世界であるとされる。そしてこの常識に
は一定の頑健性が必要となる反面、組織は適宜この常識を変更・更新しながら環境に適応
し存続・成長を図ってゆくとされるのである。 
 組織文化ならびにシンボリック・マネジャーに関する考え方を組織の常識というフレー
ムワークとクロスさせて考察することによって、コグニティブ・マッパーという概念によ
り接近することが可能となろう。なぜならば、組織の常識という概念は組織の認識という
問題を中心に展開されており、その常識という概念と文化とには、どちらも組織メンバー
の思考や行動の準拠枠であるという周縁に少なからず同質性が見い出せるからである。 
 
 
                                                  
6 詳細については遠田(2005)を参照されたい。 
7 遠田(2005) 18 ページ。 
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Ⅲ．コミュニケーションと言語 
 
Ⅲ－１．組織とコミュニケーション 
 
 では、そのような文化なり常識の伝播・共有に資するものとは何であろうか。Ｃ．Ｉ．
バーナードも組織の重要な構成要素として共通目的、貢献意欲、そしてコミュニケーショ
ンをかなり以前に挙げているが、ここでの議論においてもコミュニケーションが重要な役
割を演じるはずである。だがここで共有ということを考える際に留意しなければならない
点は、組織論に社会心理学的なアプローチを展開する著名な理論家であるカール・ワイク
（Ｋ．Ｅ．Ｗｅｉｃｋ）も言うように8、われわれにとって精確には意味を共有するという
ことは困難な営みであり実際には経験を共有するということである。われわれが共有する
のは意味ではなくて、それは会議の場であり、工場での生産活動であり、オフィスでのや
りとりであり、上司や部下そして同僚との会話である。そしてその共有された経験がタイ
トなものであったりインパクトが高いものほどそこ（経験）から意味が共有される程度が
高まるのである。研修・会合の類はそのためのものであり、そこでは各メンバー間の経験
に類似の意味を貼付することが珍しくなくなる。したがって、こうしたことは意味の共有
に貢献する。さらに、共有された経験の頻度というものも重要である。経験の共有を反復
する中で人はその都度意味を貼付するエネルギーを消費せずとも（なかば自ずと）類似の
意味に収斂していくようになる。そこではメンバー間に文化や常識と同様の効力を持つ枠
組みが存在しており、こうしたことも意味の共有に貢献する。このように共通の経験を積
み重ねたり、経験を共有したことを意識させることも重要なのである。 
 いずれにせよ、意味を共有する際の重要な要件がコミュニケーションであり、ゆえにコ
ミュニケーターとしてのマネジャーの役割が欠かせないということである。だが、ここで
コミュニケーションについて考える際にも留意したい点がある。先に述べた組織の適応理
論ではコミュニケーションが２種類に大別して論じられているというさらなる特徴がある。
一つが公的コミュニケーションと呼ばれるフォーマルなコミュニケーションで、それは主
に組織の社会的関係を反映した教育などの権威づけられた手段を通じて常識の普及・強化
に貢献する。いま一つが私的コミュニケーションと呼ばれるインフォーマルなコミュニケ
ーションで、それは主に会話や対話などの上下関係を感じることの少ない対等な手段を通
じて互解9の形成・伝播に貢献する。さらに、『組織によって権威づけられ主に公的コミュニ
ケーションである教育を通して継承・普及される常識は、組織の安定あるいはコントロー
ルに与り、私的コミュニケーションを通じて形成され、常識とは相違する新鮮な互解は組
                                                  
8 詳細については Weick(1995)を参照されたい。 
9 互解(mutual sense)とは相互理解のことで、『組織の複数の個人の私見が主として私的なコミュニケーシ
ョンたとえば会話を通して共有された理解で、いってみれば、“仲間内の共有意味世界”あるいは“サブカ
ルチャー”』［遠田(2005) 27 ページ］である。 
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織の柔軟性あるいはイノベーションに与っている』10のである。したがって、組織が適応し
存続・成長してゆくためには適宜互解による常識の更新がなされるとともに常識と互解と
が程よく共存している必要があり、（主にトップ）マネジャーの役割とはこうした状態を実
現するために必要に応じてウエイトのかけ方を微妙に変化させつつバランスをとりながら
公的・私的コミュニケーションとをそれぞれ組織内に醸成してゆくこととされる。さらに、
そうしたコミュニケーションを通じてやりとりされるインフォメーションにも大別して２
種類のものがあるようだ11。それはインフォメーションの訳語である情報という言葉に由来
するのだが、情の部分である感情（ｆｅｅｌｉｎｇ）と報の部分である事実（ｆａｃｔ）
の２つである。つまり、われわれは、感情と事実というインフォメーションを、公と私と
いうコミュニケーションにおいてそれぞれやり取りしているのだということにあらためて
気付かされる。 
 
 
Ⅲ－２．マネジャーと言語 
 
Ⅲ－２－①．エロケンスのマネジメント 
 
 コミュニケーションとは様々なものを内包しているであろうが、その最も重要な構成要
素はことばすなわち言語である。われわれは主に言語を通じて他者とコミュニケーション
を図るのであり、よってコグニティブ・マッパーとしてのマネジャーにとってもやはり言
語とは欠くことのできないツールなのである。 
 組織論の大家でありゴミ箱モデル（ｇａｒｂａｇｅ ｃａｎ ｍｏｄｅｌ）を提唱した
Ｊ．Ｇ．マーチは、『組織は、問題を解き、決定を下すためのみならず、議論や解釈のため
の手続きの集合体』12と組織を捉えて、あいまい性（ａｍｂｉｇｕｉｔｙ）に満ちた環境下
で組織メンバーが決定に至るプロセスにおける注意や確信について言及している。さらに
組織化（ｏｒｇａｎｉｚｉｎｇ）という名の多義性削減（ｅｑｕｉｖｏｃａｌｉｔｙ ｒ
ｅｄｕｃｔｉｏｎ）のプロセスに着目するワイクは、変動する状況において安定性を回復
する方法として、言語、行動、相互作用の３点を強調している。そして、そのうち言語に
ついては、『言葉は、安定的な結合を促し、人々が志向する安定的な実態を構築し（たとえ
ば、「性のギャップ」）、人々の時間をプロジェクトに縛りつけ（「アルバート、この仕事に
時間を割いてもらいたいんだが」）、重要な情報の意味を知らせる。』13とした上で、ラベル
（ｌａｂｅｌ）の意義についても論じている。ラベル付け（ｌａｂｅｌｌｉｎｇ）とは不
確定な状況や事柄を言葉を通じて確定的なものにするコミュニケーション・プロセスであ
                                                  
10 遠田(2005) 32 ページ。 
11 詳細については遠田(2006)を参照されたい。 
12 March & Olsen(1976)［同訳書 30 ページ］ 
13 Weick(1985)［同訳書 142 ページ］ 
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ると言えよう。このラベルは行動に大きな影響力を有している。というのは、『ラベルは、
ほんの小さな断片を寄せ集めて、それに意味を与え、適切な行動を示唆し、診断を暗示し、
そしてあいまいさを取り除いている』14し、そうしたあいまいさが取り巻く状況では「何が
起こっているかが明らかでないため、何をすべきかについてはさらに明確ではない。ラベ
ルは（ときに古いラベルであっても）何が起こっているかについて注意を集中し、可能性
の幅を縮小するのに役立つ」15からである。 
 ワイクは管理者によるそうした言葉のマネジメントの重要性に関するユニークな小論を
著している。そこで彼は“雄弁（に語ること）”（ｅｌｏｑｕｅｎｃｅ、以後エロケンスと
表記）こそマネジャーの重要な任務であると論じている。ここでなぜマネジャーが語る言
葉がメンバーにとって重要な意味を持つのかについて、コグニティブ・マッパーとエロケ
ンスという観点から瞥見してみよう。 
 コグニティブ・マッパーとしてのマネジャーということを強調する時その任務を端的に
言えば、メンバーの行動以前に彼らの思考に影響を及ぼすことである。さらに、管理の歴
史というものを回顧する時それは一般的には民主化のプロセスであり、よってメンバーの
行動を直接的かつハードに管理するということがますます馴染みにくいものとなりつつあ
る現代においてはなおのこと間接的でソフトな管理能力が要求されているという点からも、
そうした新たな任務が必要となる。こうした現状を鑑みた上でさらになぜエロケンスが重
要になるのか？それはエロケンスがメンバーのセンスメーキングに影響を及ぼすからであ
る。つまり、『メンバーが自らに言い聞かせる内容にリーダーが影響を与えているならば、
その場合リーダーはメンバーが今起こっていると思い込むその内容に影響を与えているに
他ならない。だからセンスメーキングにとってエロケンスが重要』なのである16。メンバー
は眼前に広がる（または自ら広げる）ディスプレイ（漠然とした解釈の素材）に意味を付
与しラベリングすることで現状を理解しようとするのである。だとすれば真の意味でのリ
ーダーシップとは、フォロワーに影響を及ぼすと言っても、それは効率性の追求でもなけ
れば、正しい決定を下すことでもなく、メンバーが意味を付与するディスプレイや自らが
                                                  
14 Weick(1985)［同訳書 143 ページ］ 
15 Weick(1985)［同訳書 143 ページ］ 
この点に関してワイクが好んで引用する説明のためのユニークな例を挙げておくことにしよう。『それ
はスイスでの軍事機動演習のときに起こった。ハンガリー軍の小隊の若い中尉は、アルプス山脈で偵察
隊を凍てつく荒野へ送りだした。その直後に雪が降り始めた。降雪は２日間続いた。その間、偵察隊は
戻ってこなかった。中尉は、部下を死地に追いやったのではないかと思い悩んだ。しかし３日目にその
部隊は戻ってきた。彼らはどこに行っていたのか？どうやって道をみつけたのであろうか。彼らがいう
には、「われわれは迷ったとわかって、もうこれで終わりかと思いました。そのとき隊員の一人がポケッ
トに地図を見つけました。おかげで冷静になれました。われわれは野営し、吹雪をやり過ごしました。
それからその地図で帰り道を見つけ出しました。それでここに着いたわけです。」中尉は、この命の恩人
となった地図を手にとってじっくりとながめた。驚いたことに、その地図はアルプスの地図ではなく、
ピレネーの地図であった。』(Weick1995)［同訳書 74 ページ］ 
彼（ら）はそれをピレネーの地図とラベリングしたわけだが、それは古いという以上に間違ったラベ
リングであった。それでも帰営できたのである。 
16 Weick(1980) p.18 
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使用する言葉に関して影響を及ぼすことであると言える。したがって、こうしたことを充
分に弁えたリーダーとは自らの言葉の使用に大変敏感であるはずである。この点に関して
は‘鈍感力’はお勧めできないし危険ですらあろう。究極の所は言葉が人を導くのであり、
『エロケンスを操るリーダーとは、部下に何事かをいかになさしめようかということにで
はなく、自分たちがしていることに対するユニークな説明のきっかけを彼らにどうやって
差し出したらよいかということの方に心を砕く』ものである17。より具体的には豊富なボキ
ャブラリーを自在に使いこなすということだと言える。そうすることで『組織が語彙を豊
かにし、レトリカルな表現に努めるようになると、組織の視野も広がり認識も良質なもの
になろう。それによって、組織は他の組織に対しては寛容となり、自らの可能性を豊かに
することができるだろう』18し、その任に当たるのがリーダーの役割なのである。洗練され
たボキャブラリーは多様で詳細なイメージを喚起するので、変化を敏感に察知したり反応
のレパートリーをより充実させてくれる。こうして鍛え上げられた‘敏感力’ならぬ感知
力は、メンバーの延いては組織の認知マップをより詳細で精確なものとしてくれるので、
そうした地図に導かれた組織は適応力に優れていて強いものとなる。 
 このようにマネジャーはコミュニケーションの最大の手段として言葉やボキャブラリー
を巧みに駆使してメンバーのセンスメーキングに影響を与えることで洗練された認識を可
能にし、メンバーならびに組織の適応可能性を高めるよう努めなければならないのである。
前述のシンボリック・マネジャーという考え方においても言葉の重要性というものを考慮
していると思われるし、また文化と認識とはかなり密接な関連性があることは明らかであ
る。さらに、なぜ象徴的な行為を行なうことが文化に対して影響を及ぼすことになるのか
ということに関しても（実際にはそうした説明が不十分なのではあるが）、マネジャーは言
葉によってだけではなく行為によってもメンバーに対して解釈の素材としてのディスプレ
イを提示しなくてはならないのだ、と捉え直すことによってより明確になるであろう。実
際のところ、本稿では割愛したが認識において行為が重要であることは言うに及ばない。
認識が行為を導くとともに行為が認識を導くという相互作用が認識と行為との基本的な関
係だからである。そしてこれまでの考察から分かるように、文化のマネジメントとはより
具体的には、言葉、エロケンス、さらにはイメージ、こういったもののマネジメントであ
ると焼直すことによって不確実な環境下でマネジャーが実際に果たすべき（新しい）役割
というものがより鮮明に見えるようになるのではないか。 
 
Ⅲ－２－②．マネジャーの言語力と実際 
 
 前項では“エロケンス”という概念に基づいてその意義について論じるとともに、馴染
みの薄いその概念に和語としてあえてダイレクトに‘雄弁（に語ること）’という語を割り
                                                  
17 Weick(1980) p.20 
18 遠田(2005) 182 ページ。 
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当てたのであるが、われわれにとってその含意をよりわかりやすく伝える‘言葉’として
それを‘言語力’と置き換えて使用しても強ち的外れではなかろう。そのような言葉が実
際に意味するところを記述するものとして「社長の言語力」というユニークな記事が目に
留まった。それによると“強い会社はトップが言葉でひっぱる”そうだ。松井証券の松井
道夫社長は、トップ自らが直接社員に語りかけることの必要性を再認識してそれを実行し
始めた。大企業病に陥った自社を憂いて社長室に若手社員を集め互いに忌憚なく問題意識
を吐露した。その背景には、『もう一度原点に戻るには、私の悩んでいる姿も含めて見せ、
魂から滲み出る言葉で、率直に社員と話すしかないと思った。会社とは情と情とのぶつか
り合い。顔をつき合わせてしか理解し合えない』19とのトップとしての社長の認識があるよ
うだ。同様に、アートコーポレーションの寺田千代乃社長は、東西にそれぞれ統括責任者
を置き任せる体制をとっていたが距離感が露呈してきたためそれをやめ、自らが支部会議
にもすべて出席するとともに支店長が社長に直接ものを言える体制に戻した。また、キャ
ノンの御手洗富士夫社長（当時）は、年初に全事業所を回って約５００名のリーダー格の
社員に状況を直接尋ねたり、月に一度部長以上と１０００人余りの課長を招集して話をす
る機会を設けた。彼は、『愚直に自分の理念やビジョンを自分の言葉でくどいくらい何度も
何度も言葉に出して伝え続けることが経営者が本気を伝える唯一の方法である』20と確信し
ている。これらはいずれも直接対話を重視した言語力の発揮の例である。つまり、メンバ
ーに直接訴えかけることによって、彼らの認知地図によりダイレクトにかつスピーディー
に影響を与えようとしたのである。 
 次に、ＡＶＩＳ社（米レンタカー会社）のケースを考えてみよう。１９６２年、時のＣ
ＥＯであったＲｏｂｅｒｔ ＴｏｗｎｓｅｎｄはＨｅｒｔｚの独壇場であった業界常識を
打ち崩すため、“Ｗｅ’ｒｅ ｏｎｌｙ ｎｕｍｂｅｒ ｔｗｏ ｓｏ ｗｅ ｔｒｙ ｈａ
ｒｄｅｒ．”（業界２番手の私達はさらなる挑戦をします。）という合言葉のもとにリーダー
シップを発揮していった。そして従業員たちはそれをあたかも自身のフレーズのように受
容した。つまりそれ以後従業員は自らが見聞きするものを認識するに際してそのフレーズ
をあてがうことになるのである。このようにして、‘Ｎｏ．２だから一生懸命やる’という
ことは、‘Ｎｏ．１になるために一生懸命にやるんだ’というようにメンバーによって理解
されるようになっていったのである。その結果、シェア１１％の冴えない企業は１９６６
年には３５％を占めるまでになったのである。ワイクはこの事実を次のように評している。
『ＡＶＩＳ社の社員をそのような行動へと駆り立てることに成功したＴｏｗｎｓｅｎｄの
功績は、彼らが描くイメージのマネジメントに成功したことによる所が大であった。彼は
社員にこう考えなさいと言ったわけではない。そうではなくて彼は、社員が自身の活動を
記述するために採用することとなった一連の言葉をしつこいくらいに使い続けたのである。
社員諸君一生懸命仕事をしなさいとか、さもないと職探しに奔走することになるよなどと
                                                  
19 『AERA』10 ページ。 
20 新原(2003) 138 ページ。 
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ぞんざいなやり方で社員に語っていた場合と比べて、彼は成功裏に社員を引っ張っていっ
たのである。』21このようにしてＡＶＩＳ社の従業員たちはＴｏｗｎｓｅｎｄが心に描いた
像と同質のものを自らの心に投影させていったのである。まさに言葉それも雄弁な言葉が
人をリードした典型的な例といえよう。この点に関しては、小泉純一郎元首相のいわゆる
‘ワンフレーズ劇場’が思い出される。彼の‘改革なくして成長なし、そのために今は痛
みに耐えよう’の名フレーズに、かなり多くの国民が改革志向のマップをいわば共有して
いったのは記憶に新しい。ややもすると、‘抵抗勢力もやがて協力勢力になる’のフレーズ
に影響されてしまった抵抗組も存在したかもしれない。今となっては、痛みの方が大きい
ようなのでこのエロケンスのケースについては賛否両論といったところか。 
 低迷する日産自動車（以下日産）を変革し常識を一新して復活へと導いたカルロス・ゴ
ーン氏の改革物語はまだ記憶に新しいであろう。これまでの文脈から考えると彼もまた‘雄
弁な（ｅｌｏｑｕｅｎｔ）’コグニティブ・マッパーであるということができよう。中でも
“コミットメント（ｃｏｍｍｉｔｍｅｎｔ）”という言葉を巧みに操ったことはよく知られ
ている。“コミットメント”という言葉はこれまでも関与とかかかわることというような意
味で日産だけでなく様々なシーンでたびたび使われてきた。しかしゴーン氏はそれにさら
に意味を付与して、ただ真剣にかかわるだけではなく、“強くかかわって必ず結果を出す”
といういわば必達目標あるいは公約という意味にアレンジしたのである。新たな意味を付
与された“コミットメント”という言葉は社内に浸透し、新たな組織ではコミットして結
果を出し人々の信頼を得ることが求められるのだというゴーン氏と同質の認知マップが共
有され始め、それが徐々に日産の企業文化の一つへと昇華していったと言える。実際にゴ
ーン氏はあるインタビューの中で、“コミットメント”の概念が浸透すると管理者が部下の
仕事ぶりをあまりチェックせずに済むようになり自らの仕事に専念することができるよう
になる旨の発言を行なっていたことからも、そのような認知地図の伝播・普及を強く望ん
でいたことが伺える。そして、彼はそうしたことと歩調を合わせて、周知の“現場主義”
によっても直接かつスピーディーにこの場合メンバーの旧い認知地図の書き換えを促して
いたのである。日産の勝利＝言葉の勝利（Ｖｉｃｔｏｒｙ ｏｆ Ｗｏｒｄｓ）であると
少なからず言えるのではないか。 
 文字通りこうした言葉の勝利の例としてキューバ危機があげられる。『危機の終局段階で、
アメリカはソ連によるキューバへの核ミサイル搬入を断固阻止することを最終的に決定す
る。このことを表現するのにケネディ大統領は、“海上封鎖”という言葉の代わりに“臨検”
という言葉を用いた。この微妙な言い換えにこめられたケネディ大統領の「核戦争だけは
互いに回避しなければならない」とのメッセージを真摯に読み取ったソ連首相フルシチョ
フはただちにキューバへのミサイル搬入を中止し、ここに重大危機が回避されたのであ
る。』22古来日本では言霊ということをよく耳にするのだが、言霊の幸ふ国はわが国だけで
                                                  
21 Weick(1980) pp.19-20 
22 遠田(2005) 178 ページ。 
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はないようだ。それはエロケンスという語に姿を変えているようだ。このようにビジネス
のみならず組織のトップというものは、その微妙なニュアンスまでも含めた言葉のマネジ
メントによってメンバーの思考のフレームワークすなわち認識の仕方とその内容に影響を
あたえることが重要な任務となるのである。なぜならば、行為が認識を導くという局面も
あるが、とりわけ初期段階においては認識が行為を導くことが一般的であるからである。
さらに、これまでリーダーとは部下の行動にダイレクトに影響を与えられるものだとの前
提に立つ嫌いがあったが、分権化・権限委譲の進展や何をすべきか・何をさせるべきかが
不確実な状況の下では、テイラー以来の行為のマネジメントから認識のマネジメントへの
移行が有効であると思われるからである。 
 
 
Ⅳ．マネジャー不要論と新たな役割 
 
Ⅳ－１．マネジャー像の変質 
 
 前節では、コグニティブ・マッパーとしてのマネジャーとエロケンスとの関係性につい
て議論が展開された。そうした議論から得られるマネジャーの役割およびリーダーシップ
というものは、部下の行為に直接的に働きかけたり、合理性を追求することが一義的な問
題であるとするお馴染みのものとはかなり異質なものである。本稿において著者がシンボ
リック・マネジャーの延長線上にあるコグニティブ・マネジャーということではなく、コ
グニティブ・マッパーとした理由もそこにある。新たな管理者像とはマネジャー（文字通
り管理する者）というより（組織におけるメンバーの認識の拠り所となる認知地図の）マ
ッパー（認知地図作成者）という概念によって適切に表現されると思うからである。この
ような考え方はマネジャーの役割の低下ということと捉え、そうした観点から論じること
も可能であろう。 
 ではいつの時代からマネジャーの役割の変質へのプロローグが始まっていたのであろう
か。正確に断定することは難しいが、巨星Ｐ．Ｆ．ドラッカーも早くからこれからの組織
はオーケストラのようなものでそれを率いるマネジャーには指揮者のような役割が求めら
れるというメタファーを用いて次代を洞察していた。簡約すれば、自律的な個々のメンバ
ーを理想とする所へとゆるやかに（ルースに）リードすることで全体として美しいハーモ
ニーを紡ぎ出すという能力である。組織的にもオーケストラのように中間管理階層を極力
介さず重層的でない低層の構造になっていくであろうとしていたし、現実に昨今の組織デ
ザインのトレンドも‘脱ピラミッド’という流れになっている。そして、『有能な指揮者と、
偉大な指揮者を分けるものは、各演奏家に、自分たちが演奏しているハイドンの交響曲を、
指揮者が耳にしているのと同じように聞かせたうえで、演奏させることである。というこ
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とは、トップの側に明確なビジョンがなければならないということでもある。』23という行
があるが、その含意もやはりメンバーの認識への働きかけや影響力である。 
 以後現在に至るまでオーケストラのメタファーはマネジメントおよびマネジャーを説明
するツールとしてたびたび利用されてきたが、その過程でマネジメントからの脱却の象徴
的メタファーとしての性格を徐々に強めてきたように思われる。異才Ｈ．ミンツバーグも
マネジャーと指揮者とをクロスオーバーさせることで従来のコントローラーとしてのマネ
ジャーからの脱皮を提唱しているが、彼は大胆にも次のように結論づけている。『重要なの
は服従や調和をいかに追及するかということよりも、数々の制約がある中で、微細で微妙
なリーダーシップをいかに発揮していくかだ。旧来型の経営者やマネジャー諸氏よ、指揮
台から下り、予算を割り振るタクトを手放し、指揮者の真の姿に目を向けてはどうだろう。
それができて、初めてマネジャーにまつわる神話のベールをはがし、指揮者の置かれた現
実を理解できる。そのあかつきには、マネジャーと組織が一体となって、美しい調べを奏
でられるに違いない。』24 
 
Ⅳ－２．楽団とマネジャー不要論 
 
 だが、そのような小さな本社ならぬ小さなマネジャーという考え方が理論上はいざ知ら
ず、実践においても実現可能なものなのであろうかと懐疑的なスタンスの方も多々存在す
るにちがいない。しかもそうしたことは実現可能であるばかりか有用でなくてはならない。
ところが事実は小説よりも奇なりである。ビジネス界に直接身を置く組織ではなくまた厳
密にはオーケストラでもないが、さらに大胆なことにも指揮者のいない楽団として成果を
あげていることで知られる“オルフェウス室内管弦楽団”の存在がある。１９７２年のニ
ューヨークでの結成以来、おおよそ２６人ほどの楽団員たち一人ひとりが指揮者としての
役割を共有しながら唯一絶対の指揮者を擁せずに組織運営を行ないグラミー賞の栄誉に輝
いた経験もある。そうした彼ら（彼女ら）の組織には次の８つの原則が浸透しているとい
う。 
１．その仕事をしている人に権限をもたせる 
２．自己責任を負わせる 
３．役割を明確にする 
４．リーダーシップを固定させない 
５．平等なチームワークを育てる 
６．話の聞き方を学び、話し方を学ぶ 
７．コンセンサスを形成する 
８．職務へのひたむきな献身 
                                                  
23 Drucker(1992)［同訳書 420～421 ページ］ 
24 Mintzberg(2007)［同訳書 112 ページ］ 
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これらの各項目にはいくつかのポイントが存在すると思われるが、成功要因を極めて簡
潔に言えばそれは本物の‘エンパワーメント（ｅｍｐｏｗｅｒｍｅｎｔ）（権限委譲）’と
本物の‘コミュニケーション’ということに尽きると思う。どちらもよく耳にする用語で
はあるが、それがリアル（ｒｅａｌ）なかたちで実現され浸透しているということである。
そのうちここではとりわけコミュニケーションについて注目してみよう。 
 オルフェウス楽団では指揮者を中心にしてそこから発信されるコミュニケーションとい
うものは存在しない。それにかわるものとして楽団員間の双方向型の忌憚のないコミュニ
ケーションというものが、指揮者不在を補うものとして顕著である。オルフェウス楽団で
は、年齢・性別・経験・パート等にかかわりなく演奏や組織運営などあらゆる事柄に関し
て意思決定の裁量権が認められ自由に物が言えるような仕組みが根付いている。Ⅲ－１．
では意味の共有に際してのコミュニケーションの重要性について言及されたが、オルフェ
ウス楽団のケースでもやはりコミュニケーションがこうしたユニークな組織形態の成否の
鍵を握っているようだ。ただしここでは認識のフレームワークは所与のものとしてトップ
が提示するのではなくメンバー間で創り上げていくのであって、さらにそのプロセスにと
って不可欠なコミュニケーションについても権限階層は存在しないためそれを規定するも
のや拠り所とするものは存在せず、即興（ｉｍｐｒｏｖｉｓａｔｉｏｎ）で対応していく
必要があるのである。さらに、コミュニケーションを常識の普及・強化に与る教育などの
公的なものと、互解の形成・伝播に与る会話などの私的なものとに大別する見解について
も言及したが、オルフェウス楽団の常識の形成のプロセスにおいては教育や指示というも
のは皆無に等しく会話や対話など私的なコミュニケーションのみが存在していると言って
も過言ではない。通常はこの公的・私的コミュニケーションのバランス・匙加減の調整が
トップの役割であるのだが、ここでは元来トップおよび公的コミュニケーションが存在せ
ず、メンバーが総出で私的コミュニケーションの調整という任務に当たるという大変ユニ
ークなものとなっている。そして、主に演奏のテクニックにかかわる事実としての情報が
忌憚なくやりとりされるとともに、メンバーはＦａｃｅ ｔｏ Ｆａｃｅで感情をも豊か
に交換するのである。（音楽を奏でるということと感情の表現とは不可避的な関係にあるが、
各楽団員は日頃からクールというよりは家族のようなホットな関係にあるようだ）さらに、
組織圏がマネジメント圏と現場圏とに大別できるとすると、オルフェウス楽団のケースは
マネジメント圏は存在せず比較的少人数のメンバーがみな現場圏でタスクを行なうので、
そこで使われる言葉の意味とかイメージにはヒエラルキーの圧倒的格差に由来する齟齬は
互いに少ないに違いない。つまり、異圏ではなく同一圏内での‘インフォメーション’の
‘コミュニケーション’であるため、使用される言語も単一言語に近いものとなるのであ
る。 
 このようなオルフェウス楽団の手法をビジネス組織にも応用できないかと模索する試み
も行われているようである。オルフェウス楽団のようにトップのいない組織とまではいか
ないまでも、できる限り中間管理職層をスリム化するなどしてマネジャーの数をミニマム
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に抑えたフラットな構造の組織を実現できないものかと考えるのが現在の趨勢でもある。25
しかしながら、このような組織が（とりわけある程度の規模を有するビジネス組織にとっ
て）存続および成長を可能にする理想の組織と言えるのだろうか。オルフェウス楽団との
対比における大きな差異としては組織のサイズがあげられるが（楽団は極めて小規模であ
る）、その点が克服可能であるとしても決定的に異なるのは“不測の事態”への対処という
問題である。音楽演奏の世界では極端なものや人為的に引き起こされる不測の事態という
ものはさほど出来しないが26、他社の作為に満ちたビジネス界においてはそのようなことは
日常的な問題である。不測の事態というものは新奇なディスプレイであるので新たな認識
や常識が求められる。さらに持ち時間は有限であるのでスピーディーな処置が必要となる。
そうした状況下では、トップが現在進行中の事象に対して意味を付与しメンバーに道を示
すことが求められ、そのためにエロケントに言葉を使用しとりわけ公的なコミュニケーシ
ョンをも意識的に展開してメンバーの認識に積極的に影響を及ぼすことが必要となる。 
 一定の規模を有するビジネス組織においては、公・私いずれかではなくそれぞれのコミ
ュニケーションが存在し、そこでは事実としての情報とともに感情のやりとりがなされる
のである。そして、階層間の、とりわけ現場圏とマネジメント圏とでは交わされる言語の
質も異なるものとなろう。現場圏では、解釈の余地が比較的少ないダイレクトな言葉や数
字などが（ＩＴ等を媒介としたりして）、マネジメント圏では、多様な解釈の余地を含んだ
多義的であいまいな言葉が対面や対話を通して交わされることが多い。こうした意味にお
いては、“エロケンス”という概念は、マネジメント圏にいる人々が主に自分たちの感情の
部分を伝えんがために自らの言葉を駆使して‘雄弁に’語りかけることと言えよう。つま
り、日頃は言語圏の異なる現場をはじめとするメンバーたちに、自らの考えや組織の方向
性を理解してもらうための共通言語となりうる認識をまさに共有することが必要不可欠な
のである。認識の共有とはまさに共通の言語の獲得に他ならない。とりわけ、Ⅲ－２－②．
ですでに言及したカルロス・ゴーン氏の例などは、下の者に任せるのではなく自らが自分
たちの言語の翻訳家となり感情（ｆｅｅｌｉｎｇ）豊かにまさに‘雄弁’に語ることによ
って、組織としての認識をある程度の解釈の余地を残しつつ理解・浸透させていったので
ある。 
 また、トップと現場とをつなぐ単なる情報の伝達役としてのミドルの役割は終焉を迎え
たと言われるが、（両方の言語に近いという意味での）バイリンガルとして２つの言語圏の
翻訳業務をそつなくこなせるミドルクラスが存在し上手く機能している組織は理想と言え
る。そのようなミドルは、事実を正確に橋渡しするという従来型の能力以上に、現場の言
語をトップにそしてトップの言語を現場にそれぞれ感情豊かに伝えるという能力が求めら
                                                  
25 オルフェウス楽団に極めて近い稀有なビジネス組織としては、中国地方を拠点に活動する‘メガネ２１’
などが、また究極のフラット化の実例としては東京の‘前川製作所’などがある。 
26 しかしながら、オルフェウス楽団のケースにおいても厳密に言えば内部と外部双方のマネジメントが存
在する。内部としての音楽のマネジメントと外部としての楽団のマネジメントである。オルフェウス楽
団について論じる場合には前者の問題が主たるポイントとなっているようである。 
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れる。その意味ではミドル（実際にはトップに近いトップミドルということになろうが）
にもプチ・エロケンスとでも言いうる能力が必要となってくるはずである。しかしながら、
現実の企業組織では目下のところ中抜きによるフラット化が進行しており中間管理職が減
少する傾向もある。（オルフェウス楽団の場合はそもそもヒエラルキーがほとんど存在しな
い）こうしたことは翻訳家不在のモノリンガル化を促進することになり組織としてはかな
り危険なことなのではないか。だとすれば、そのようなケースではトップの‘エロケンス’
力がいっそう問われることとなる。 
 最近では、高信頼性組織（ｈｉｇｈ－ｒｅｌｉａｂｉｌｉｔｙ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉ
ｏｎｓ、ＨＲＯ）という用語を耳にするようになった。これは原子力発電所などに代表さ
れるような失敗が多くの人命の存否に直接的にかかわるがゆえにわずかなミスも許されな
い組織である。ワイクはこの種の組織にも関心を抱いているのだが、彼は‘究極の不測の
事態’とでも表現すべき状況を‘宇宙論的症状（ｃｏｓｍｏｌｏｇｙ ｅｐｉｓｏｄｅ）’
と呼んでいる。‘宇宙論的症状’を一言で表現すれば、‘何が生じているのかどう対処した
らよいのか何がなんだか分からない事態’ということになろう。ＨＲＯがこのような事態
陥れば悲劇である。ところがＨＲＯこそそのような事態にいつ直面してもおかしくない組
織であるというパラドックスが存在する。そうした事態に対して、彼はスペシャリストに
対するジェネラリストの優位性を主張するとともに、ストーリーの重要性についても強調
する。『危機に際した場合には、ストーリーがパニックを防ぐ一助となります。現実が次第
に明らかになるにつれて、だれもが「いったい何が起こっているのだろう」と自問し始め
ます。そんな時、だれかがストーリーをつくり出し、「心配ない。何となくこれに似たよう
なものを見たことがある」とほのめかせば、人々を安心させるばかりか、動機づけること
にもなります。人が行動を起こすのにたいそうなものは必要ありません。たった一粒の「意
味の種」があれば十分です。たとえ企業がかなり深刻な状況にあったとしても、なかには
小さな意味の種を利用して、解釈を行動へと転換できる人がいるものです。』27そして、こ
の‘小さな意味の種’（ａ ｌｉｔｔｌｅ ｋｅｒｎｅｌ ｏｆ ｍｅａｎｉｎｇ）を蒔く
のがまさにマネジャーなのであり、大きく成長する見込みのある種を、それは通常言葉と
いう形に姿を変えているものであるがコミュニケーションを通して適宜蒔く必要があるの
である。したがって、マネジャーとはこのような役割を担うゆえに必要なのであり、ダイ
エットが得てして良質の筋肉までも削ぎ落としてしまうことがあるように、組織の無理な
スリム化はこうした意味の種をも流出させてしまう危険を内包していると言わざるを得な
い。世界的指揮者小澤征爾氏もその存在意義を認めた上で、指揮者にとって最も難しいの
は自らの表現を伝達する技術だと言う。そしてコミュニケーションによって生まれる共生
感を通してオーケストラと会話する中で豊かなアンサンブルが醸し出されるとする。つま
り、言葉ならぬ両の手で（彼は指揮棒を使用しないので）人間関係を指揮することで自ら
の解釈をオーケストラに伝えようとしているのである。 
                                                  
27 Weick(2003)［同日本語版 94 ページ］ 
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Ⅴ．マネジャーとヤヌス 
 
 あいまい性が充満した環境下で活躍するマネジャーは、確実性の下でのマネジャー以上
にアンビバレンス（両面価値）に基づくスタンスが要求される。それは言うまでもなく、
自身が表象するシナリオと実は逆方向に事柄が進行していることが（普通に）あるからで
ある。だとすると、‘一面的でなく多面的であれ’という格言のようであるが、厳密に言え
ば、ある価値が不適ならばそれを完全に棄却して別の価値に移行せよというようなリバー
シブル（どちらかを使える）の問題ではない。それは異なる価値を常に内包し同居させて 
おくという問題である。 
 このような事柄を考えるにあたってヤヌス的思考というものが役に立つ。ローマ神話の
神ヤヌスは入口と出口の神でありそこから扉の神でもある。また、物事の始めと終わりを
司ると考えられそれぞれ反対方向を見つめる双頭神として描かれている。 
 
 
（図Ⅴ－１）28 
 
そのため１月を表わすＪａｎｕａｒｙの語源と考えられている。 
 ワイクはこのヤヌス神の名を冠した実在したユニークな蒸気機関車の例でユニークな解
説を行なっている29。この機関車、ヤヌス神のごとくそれぞれが先頭でもあり後尾でもある。 
                                                  
28 http://ja.wikipedia.org/wiki/%E7%94%BB%E5%83%8F:Janus-Vatican.JPG より転載。 
29 詳しくは Weick(1979)［同訳書 298～301 ページ］を参照されたい。 
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（図Ⅴ－２）30 
 
そして、コスト的にも様々なメリットがあったが、カーブ続きの難所で使用された際に
その鋭いカーブでも楽々と曲がれるという優れた適応性が脱線に耐えられる能力という形
で証明されたのである。だが、実際には機関車のスタンダードなどにはなることもなく歴
史の片隅に忘れられた存在となっていったのである。 
 この機関車１つなのかそれとも２つなのであろうか？１両の機関車としては非常に複雑
であるが、共用部分が多いので２両としては比較的単純な構造である。そして、『同時に反
対という性質がいかなるものかは、この機関車の素晴らしさに示されている。この機関車
は同時に右にも左にも動く乗物で、動力源であると同時に動力のキャリアーでもあり、１
つの機関車でもあり２つのそれでもあり、列車の先頭であり後尾でもある。ヤヌスは単一
の機関車のパターンを信じかつ疑ったものである。このアンビバレンスならばこそ、ヤヌ
スは他の形態ではとても太刀打ちできない地形を克服できる特性を得たのである。さまざ
まな行為者がおり、彼らの間に矛盾やアンビバレンスが絶えない組織はこの機関車と同じ
くらいうまくいくと期待されてしかるべき』なのだ31。近年薄型テレビ市場が活況を呈して
いるが、シャープらに代表される液晶タイプと松下電器（Ｐａｎａｓｏｎｉｃ）らに代表
されるプラズマタイプが覇権を争ってきた。そんな中松下はプラズマタイプに特化した戦
略をとってきたが、ここにきて（液晶におされてはいるもののまだ勝敗が確定したわけで
                                                  
30 http://www.ironhorse129.com/Prototype/MasonBogie/mason_janus_0660.htm より転載。 
31 Weick(1979)［同訳書 301 ページ］ 
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はないが）今後は液晶にも重点を置きプラズマとの“両ニラミ”の戦略で勝負するようだ。
要するに、薄型テレビ＝プラズマという常識を信じながらも同時にそれを否定（薄型テレ
ビ＝液晶）するというスタンスである。（諸資源の潤沢な組織だからこそ可能な部分もある
のだが） 大胆な組織変革を行なう以前の松下電器からすると思いもよらない‘対を絶た
ない’姿勢への変貌ぶりである。 
 こうしたことはこれまでコミュニケーションと言語との関連で二分法的に考察されてき
た事柄についても有効な処方箋となろう。コミュニケーションについては、ただそれがリ
ッチに存在しているというだけでは不充分で時々のウエイトの差こそあれ基本的には公
的・私的それぞれが並存していなくてはならない。また、情報についてはＩＴなどを駆使
した事実の（正確な）伝達のみならず、対面方式による対話などアナログ・コミュニケー
ションを通じて感情が交わされることの重要性を再確認しなくてはならない。さらに、ヒ
エラルキーの格差すなわち指示する者とそれを受容する者という根源的な関係に由来する、
マネジメント層と作業階層としての現場といういわば２つの異質な言語圏が存在すると思
われるが、そこでは言語やイメージに関するそれぞれかなり独特な解釈がなされる。いわ
ば、組織にあってあたかも異なる言語が使用されているかのような状態が生じるのが組織
の常である。こうした事態に対しては、両言語に精通しており、元来そのポジションの特
性からもヤヌス的思考・行為にその役割を見い出すはずのミドルが機能するのが望ましい。
（しかしながら、組織人として様々な思惑からマネジメント層の言語に偏る傾向が往々に
して見られる）さもなくば、トップ自らが現場に降臨しその雰囲気を肌で感じて言語を習
得しなくてはならないのである。 
 この点現在のビジネス組織（他の組織も例外ではないが）はいかがであろうか。様々な
理由から学校教育と同様に社内教育も下火であり、これらに資する公的なコミュニケーシ
ョンの力もまた弱まっているのではないか。そして、携帯電話にメールにさらにテレビ会
議といった具合に、ＩＴを中心としたデジタル・コミュニケーションが全盛の時代である。
こうしたツールは、具体的な事実のやりとりには長けているが、生の顔の表情や話し方な
どの情報量の多さにはかなわない。感情のやりとりという点ではアナログ・コミュニケー
ションの方に軍配が上がると思われるが、その意味でもＩＴによる事実の正確な伝達にウ
エイトが置かれ、情報の感情的側面が忘れ去られている嫌いがあるのではないか。さらに、
２つの言語圏については、入口と出口ならぬトップと現場を双方同時に見つめるヤヌスと
してのミドルの存在が軽視されているのではないか。短期的なコスト削減が先走り（単な
る情報の伝達役ではない）翻訳家としての側面の重要性が見落とされているように思われ
る。現場主義が隆盛なのもそのひとつの例証とみなすこともできよう。 
 こうした現状を鑑みると、トップは公的なコミュニケーションをより活用して教育とか
インストラクションの比重を高め、より直接対話を重視することでメンバーと情を交わす
ことに注力し、（本稿ではトップにフォーカスしたため割愛したが）ミドルの役割を再認識
し、また現場でやりとりされている言語を積極的に理解しなくてはならない。こうしたこ
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とによりウエイトを置くことでヤヌス的思考に近づくことができ、あいまいな環境下にお
いてもより適応性を維持することが可能となるのである。この場合、多少資源に恵まれな
くとも心のゆとりがあればさほど困難なことではないであろう。そして、このようなこと
はいずれも言語を駆使して雄弁に語ることによっていかにメンバーの認識に影響を与える
ことができるか、というマネジャーの（新しい）役割というものを浮き彫りにするのであ
る。 
 
 
Ⅵ．おわりに 
 
 Ｆ．Ｗ．テイラーの科学的管理法以来これまで長きに渡ってマネジャーの任務とはフォ
ロワー（従う者）の行為のマネジメントと合理性の追求に主眼が置かれ、さらにＣ．Ｉ．
バーナードは１９３８年の「経営者の役割」（Ｔｈｅ Ｆｕｎｃｔｉｏｎｓ ｏｆ ｔｈｅ 
Ｅｘｅｃｔｉｖｅ）においてまさしく経営者の機能について体系化を試みるとともに意思
決定者としての役割という観点の萌芽となり、そうした考え方はＨ．Ａ．サイモンによっ
て確立されることになる。以来そのようなアプローチがマネジャーやリーダーシップ論の
王道となり現在でもその勢力図そのものは変わっていないと言える。ところが企業経営を
取り巻く環境に関してその特性がコスモスからカオスへと移行する中で、既知のアプロー
チではますます複雑化する経営に纏わる現象を説明するには不充分になりつつあるようで
ある。つまり、何を行なうか（意思決定）、どう行なうか（実施）という問題は一般的には
環境が確定した後の問題である。環境のあいまい性が顕著な状況下では、その環境の確実
性ということが困難になるので、マネジャーの任務は後の決定および実施につながること
になるいわゆる環境をどう解釈し認識するかというより根源的なものとなる。ここに至っ
て、認識のマネジメントという本稿で示唆したところのコグニティブ・マッパーとしての
新しい役割が求められるようになるのである。 
 １９８０年代に入ってまもなく登場するシンボリック・マネジャーの概念は、そうした
マネジャーの役割の変質の証左として理解することができよう。その間１９７０年代には、
巨匠Ｊ．Ｇ．マーチが合理的意思決定の限界を指摘しあいまい性を組み込んだ組織理論を
提唱した。そして、組織や管理者に認識という観点からアプローチする際の理論的フレー
ムワークの提供に先駆的役割を果たしたのが奇才Ｋ．Ｅ．ワイクである。彼は１９８４年
に早くも組織を解釈システムとしてとらえそれをモデル化しようとする試みを行なってい
る。そして、今後の組織人について次のように言う。『妙な事象を正常なものにする、逸脱
しかかっている者を組織の流れに引き戻す、もっともらしいディスプレイを提示する、断
片的な情報で何とかやりくりする、多義的なものを実際に動けるものにする、手にする情
報はどんなものであれ有用なものとする、組織人はこういったことに長けていたい。』32こ
                                                  
32 Daft&Weick(1984) p.294 
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れを組織人としてのマネジャーからとらえると、ストーリーの全貌が見えない状況におい
て、リーダー自身もそれを十分に手にしているわけではない中、メンバーが何とかストー
リーの概要をつかみ前進できるよう、ほんのわずかな手掛かりでもよいので彼らに解釈の
素材を提供したり、リーダーが解釈するストーリーへとメンバーを導いていくということ
になろう。 
 また、マネジャー不要論に関しては、その役割についての誤った先入観について指摘し
ているもののその存在までも否定しているわけではない。やはり同時期にマネジャーの役
割について再考し新たな視座を提供しているが、意思決定の産物である計画の誤謬につい
て次のように述べている。『計画とは地図のようなものだ。それは人の背中を押してくれる。
そのことが計画の最も重要な効力なのだ。～（中略）～計画はたとえそれが誤っていたと
しても有用なのだ。なぜならそれが行為を始めるきっかけになるからだ。マネジャーの善
し悪しの判定基準は計画ではなく行為なのだ、ということを管理者たるもの肝に銘じてお
くべきである。』33このように、マネジャーとはコントローラーやプランナーとして必要な
のではなく、行為する中で得られる臨床の知を素材として、たとえ正確でなくともメンバ
ーの思考（とその結果としての行為）に筋道を与えるような認知マップを作図するゆえに
必要なのである。 
 これまで概観してきたような（新たな）管理者像や組織像はこれまでも研究領域として
一部の研究者たちを熱狂させてきたが、あくまでも脇役の存在でしかなかったように思わ
れる。だが環境の多義性、あいまい性がますます顕著になる中で徐々にではあるが日の目
を見るようになってきたようだ。リーダーシップ研究で高名なＭＩＴ（マサチューセッツ
工科大学）の研究グループは、近頃『「脱」管理主義のリーダーシップ』なる論文を発表し
たが、その中で彼らは従来型の完全なるリーダーの前提とその存在を否定した上で、リー
ダーに求められる新たな資質として、自らの能力の限界を真摯に受け止め、欠損部分はメ
ンバーとともに補完していけるよう協調的な行動を実現することを主張している。そして、
そのためにリーダーがすべきこととして、状況認識に取り組む、人間関係を築く、ビジョ
ンを描く、創意工夫を促す、の４点を挙げている。とりわけ「状況認識に取り組む」とい
う要件をワイクの言うセンスメーキングと同義に捉えその重要性をまず取り上げているこ
とは特筆すべきである。そして、『リーダーにとって重要な仕事は、自分たちの具体的な目
標に照らしたうえで、どのような地図が役に立つのかを判断し、その時点で直面している
状況を適切に表現した地図を描くことである。この能力に優れたリーダーは、自分たちが
置かれた環境の複雑な様相を素早く把握し、ほかの人たちに単純明快な言葉で説明できる』
34としている。ここでもまさに本稿で言うコグニティブ・マッパーの重要性、および従来型
の役割を担うマネジャーの不要論をその骨子としているのである。 
                                                  
33 Weick(1983) p.49 
34 Ancona&Malone&Orlikowski&Senge(2007)［同日本語版 51～52 ページ］ 
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 過去の拙稿において意思決定に関して認識という観点から再考したが35、今回は管理者に
関して同様に認識という観点から再考を試みた。まだまだ緒に就いたばかりであり、概要
の提示という初期の目的はある程度達成できたと思うが、より具体的な方法論については
次の機会に譲りたい。最後に、ワイクが引用する例で本稿を締めたいと思う。 
 『リーダーとは、世界に“顔（ｆａｃｅ）”をあてがうことによって、部下が世界に“気
を配る”仕方を変えたり、導いたりする人である。本物のリーダーは、世界を違った形に
創造し直すことによって世界に違った“顔”をあてがい、世界の意味に違った感じを他者
に与える。～（中略）～リーダーとは意味を付与する者である。リーダーは常に、さもな
くば把握不可能な、混沌としてメリハリがなく手に負えない世界―つまり完全にはコント
ロールできないような世界―から脱却する可能性を体現しているひとである。』36 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                  
35 より詳細については、拙稿(2005)を参照されたい。 
36 Weick(1995)［同訳書 12～13 ページ］ 
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